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1. Wstep

Coraz wiecej firm przejmuje nowoczesne formy organizagji, takie jak: organi-
zacja uczaca sig, organizacja inteligentna, organizacja wirtualna oraz organizacja
fraktalna. Coraz czesciej rowniez male firmy oferuja, jak wykazal F. Cairncross
[Durlik 2003), ustugi, ktére do tej pory mogly zapewniaé tylko przedsigbiorstwa —
giganci. Uznat takze, ze koszt uruchomienia nowej firmy bedzie si¢ obnizal na tyle,
ze powstanie coraz wiecej malych przedsigebiorstw, a w wielu z nich zostang za-
trudnieni niezalezni specjaliéci. Zdaniem autora takie procesy staly si¢ mozliwe
dzigki kreatywnemu wykorzystaniu technologii. W konsekwencji odleglos¢ zacze-
la zanika¢, a ludzie, stajagc si¢ aktywnymi podmiotami na rynku pracy, zaczeli
docenia¢ prace w zespole. Przewage liczebng malych i $rednich przedsiebiorstw
nad duzymi firmami potwierdzaja takze dane GUS. Natomiast wyniki badar firmy
Gartner Reaserch [Ttuchowska 2005] pokazuja, ze do roku 2006 w 75% organizacji
wsrod czlonkéw zespoléw beda sie znajdowaé specjalisci pracujacy wirtualnie.

Upowszechniajgca si¢ praca zespolowa (rozumiana inaczej niz w grupie pra-
cowniczej, o czym w dalszej czesci artykulu) w nowoczesnych formach organizacji,
niezaleznie od ich wielkosci, wymaga poszukiwania i tworzenia takich metod
zarzadzania, ktoére beda sprzyjaly rozwojowi funkcjonowania zespotéw.

2. Wspdlne wlasnosci nowoczesnych form organizaciji

Nowoczesne formy organizacji, takie jak: organizacja uczaca si¢, organizacja
inteligentna, organizacja wirtualna czy organizacja fraktalna, cechuja si¢ rozmyciem
swych granic w znaczeniu zasiegu dzialalnosci (przestrzeni) i w sensie wykorzysty-
wanych $rodkéw oraz stosowanych instrumentéw. Charakteryzuja sie réwniez
rozproszona realizacja celéw i zadan. Réznia sie tez tym, co jest podstawowa jed-
nostka. W organizacji uczacej sig i inteligentnej sa to zespoly, w organizacji wirtual-
nej — zréznicowane i wielowymiarowe stanowiska wirtualne, we fraktalnej — samo-
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organizujace sie, samopodobne i dynamiczne jednostki przedsiebiorstwa (fraktale),

ktére reorganizuja sie (restrukturyzuja), ulegaja rozpadowi i tworza si¢ na nowo.

Wymienione organizacje réznia sie takze strukturg. W organizacji uczacej sig
mamy do czynienia z siecig autonomicznych i samokierujacych si¢ zespoléw, w
inteligentnej — z siecig plaska, bez podporzadkowan hierarchicznych, oparta na
relaqji rél i podporzadkowania realizacji proceséw, w wirtualnej — z plaska, proce-
sowg siecig stanowisk zespoléw lub jednostek réznych firm i we fraktalnej - z
elastyczna, procesowa siecia fraktali.

Jesli wezZmiemy pod uwage czas trwania, to organizacje inteligentna i fraktalna
cechuje nieokreslony czas, wirtualna — okreslony, czyli trwa do zakoriczenia przed-
siewzigcia, uczaca sie — tez okreslony czas, zmierza bowiem do przeksztalcenia sig
w inteligentna.

W nowoczesnej organizacji zatem moga wystgpowacé wymienione i inne wia-
$ciwosci charakterystyczne dla omawianych form. Wiasnie te organizacje, a takze
powstajace z przenikania sie ich elementéw potrzebuja zmian w metodach zarza-
dzania nakierowanych na zespél, nowego podejscia bowiem wymaga czlowiek
jako nos$nik potencjaléw technicznych, organizacyjnych itp.

Wymienione organizacje beda sie¢ upowszechnialy. Takie s3 przewidywania,
nie wiadomo jednak, czy si¢ sprawdza. Moze bedzie tak, jak to byto na poczatku
ery rewolucji komputerowej — przewidywano, ze ludzka inteligencja wkrétce
zostanie zastapiona przez technologie komputerowe (McLorduck, Feigebaum).
Zmiany poszly jednak w tym kierunku, tzn. powszechniejsze stalo si¢ podejmo-
wanie decyzji przy wsparciu komputeréw. W kazdy system sa niejako wbudowa-
ne dwa czynniki, ktére ograniczajg zmiany:

1. Organizacje sa z natury konserwatywne [Katz, Kahn 1978] i na ogél stosuja
podejscie ewolucyjne [Pomfrett, Olphert, Eason 1985] i w rezultacie zmiany sa
mniejsze niz przewidywano [Frese, Zopt 1987; Kling, 1980].

2. Natura ludzka jest zachowawcza [Nicholson 1998].

Wymaga to, by do przewidywania, upowszechniania si¢ wspomnianych form
organizacyjnych podchodzi¢ z nalezyta pokora, ale nie z inercja. Dlatego tez trzeba
stawia¢ sobie pytania o to, jakie zmiany moga i powinny zachodzi¢ w metodach, a
jakie beda nastepowac¢ w praktykach zarzadzania w tworzacych si¢ nowoczesnych
organizacjach, w zwiazku z upowszechnianiem si¢ przenikania wlasnosci organi-
zacji uczacych sig, inteligentnych, wirtualnych czy fraktalnych. Przypomnijmy, Ze
podstawowa jednostka staje sie w nich zespdl, ze ogranicza si¢ nadzér, postepuje
rozproszenie jednosci pracy w czasie i przestrzeni. Owo rozproszenie moze powo-
dowac problemy z koordynacja dzialann czy przywiazaniem pracownikow do
organizacji. Bedzie wptywac takze na zmiany we wzorach komunikowania sie,
ktére stana sie demokratyczne, wystepujace bowiem réznice w statusie partneréw
tego procesu nie sa tak wyraznie przekazywane, jak w trakcie porozumiewania si¢
twarza w twarz.

Trzeba zauwazy¢, ze w przedsigbiorstwach przyszlosci nie tylko beda sie
upowszechnia¢ zespoly i zespoly wirtualne, ale tez bedzie si¢ zmienia¢ ich charak-
ter, poniewaz wykonywanie pracy poprzez nie jest przede wszystkim wynikiem
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dynamiki rozwoju technologii (ktéra moze by¢ zastosowana w zarzgdzaniu przed-
siebiorstwem) oraz proceséw globalizacji. Przynosza one wprawdzie wiele korzy-
Sci, ale wymagaja znajomosci metod zarzadzania zespolami, ktérych stosowanie
powinno udaremnia¢ utrate dotychczas funkcjonujacych w nich ekspertéw.

3. ,Charakter” zespotow i zespotéw wirtualnych

Zespoly w organizacji funkcjonuja w wielu krajach i kulturach, nie sa one
niczym nowym. Chodzi o zespoly, a nie tylko o formalnie powolane grupy. Grupa
pracownikéw nie staje si¢ zespolem tylko dlatego, ze kto$ ja tak nazwal. Zespét
bowiem to nie wigcej niz dwadzieécia pig¢ oséb posiadajacych komplementarne
umiejgtnosci. Jego cztonkowie prezentuja wspélne podejicie do firmy, prawdziwe
zaangazowanie w dzialania zmierzajace do osiagniecia wspélnego celu ogdlnego i
celow szczegblowych, za ktére wszyscy czuja si¢ odpowiedzialni. Owe komple-
mentarne umiejetnosci mozna uja¢ w trzy kategorie:

1. Wiedza specjalistyczna, np. ds. marketingu, finanséw, zasobéw ludzkich, i
taczne umiejetnosci tych profesji.

2. Umiejgtnosci rozwiazywania probleméw i podejmowania decyzji — zespoly
winny dostrzegac¢ stojace przed nimi problemy i otwierajace si¢ mozliwosci,
ocenia¢ rézne warianty postepowania i podejmowania niezbednych decyzji
dotyczacych dalszego dzialania.

3. Réznorodne umiejetnosci interpersonalne, a szczegélnie takie, jak: sklonnos¢ do
podejmowania ryzyka, zdolnos¢ do konstruktywnej krytyki, zdolnos¢ do ak-
tywnego stuchania, obiektywizm, wyrazanie uzasadnionych watpliwosci, udzie-
lanie wsparcia, uznawanie intereséw i osiagnie¢ innych i dbanie o dobro innych.
W wielu sytuacjach to wiasnie tak rozumiane zespoly, a nie kierownicy, beda

wyznaczaé zadania poszczegélnym pracownikom i ocenia¢ rezultaty ich pracy. W
takim zespole lacza si¢ indywidualne doswiadczenia i rézne komplementarne
umiejetnosci, co sprawia, ze umiejetnosci i doswiadczenia zespolu przewyzszaja
kazdego z jego czlonkéw. Ta réznorodnosé umozliwia skuteczne reagowanie na
wielowymiarowe wyzwania, np. dotyczace obstugi klienta (interesanta), jakosci
czy innowacji.

Grupy pracownicze, ktére nie tworza prawdziwego zespotu, rzadko wypra-
cowuja wspélny cel, z ktérym utozsamiaja sie i ktéry potrafig przelozy¢ na wyraz-
ne i realne cele szczegdtowe. W zespole wspdlne cele ogdlne s3 istotne, poniewaz:

» stanowia wspdlng aspiracje wszystkich cztonkéw zespotu,

¢ napawaja ich dumg, budzac zarazem poczucie odpowiedzialnosci,

¢ buduja niezachwiane poczucie tozsamosci zespolu, dzieki ktéremu konflikt -
zjawisko z jednej strony nieuniknione, z drugiej grozne dla zespolu — ma cha-
rakter konstruktywny,

e pobudzaja do wspdlnego dazenia, do polaczenia intereséw jednostek z intere-
sami calego zespotu,

e kazdy czlonek zespolu rozpoznaje sytuacje, w ktérej nie moze dobrowolnie
wylaczy¢ sie z przyjetego sposobu dzialania zespotu, gdyz jest swiadomy, ze je-
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8li nie postawi zespolu na pierwszym miejscu, to moze przyczyni¢ sie do jego

rozpadu.

W ,prawdziwym” zespole wystepuja dwa rodzaje odpowiedzialnosci: ,jestem
za to odpowiedzialny” i ,,wszyscy poczuwamy sie do odpowiedzialnosci”. Wspél-
nej odpowiedzialnosci nie mozna wymusié. Zalezy ona od wzajemnego zaufania.
Taka odpowiedzialno$¢ czesto pojawia si¢ samoistnie w nastepstwie wspdlnej
pracy nad okresleniem celu ogélnego, celéw szczegélowych i podejscia zespolu do
dzialania. Miernikiem tej odpowiedzialnosci moze by¢ stopieni realizacji zatozo-
nych zadan czy osiagniecia celéw szczegolowych.

Omawiany zesp6t jest elastyczny, szybko reaguje na zmieniajace si¢ okoliczno-
$ci i wymagania, dlatego potrafi dostosowac¢ swoje dzialania do nowych warunkow i
powierzonych zadan szybciej, dokladniej i skuteczniej niz grupa pracownicza ogra-
niczona siecia powiazari w ramach struktury organizacyjnej. W zespole latwiej
modyfikuje si¢ zachowania poszczegélnych pracownikow, a ze wzgledu na wspéine
zaangazowanie, wdrazane zmiany nie sg dla zespoléw takim zagrozeniem jak dla
jednostek. Zespoly, dzigki otwartosci i elastycznosci na nowe rozwigzania, oferuja
swoim czlonkom wigksze mozliwosci osobistego rozwoju i modyfikacji zachowan.

Wspomniano juz, ze nowe formy organizacyjne beda sie opieraly na zespolach,
w tym wirtualnych. Przedstawmy zatem ich ,,charakter”.

A. Townsend, S. DeMarie i A. Hendrickson [1998] za zespél wirtualny uznaja
~grupe geograficznie i/lub organizacyjnie rozproszonych wspétpracownikéw,
ktérzy sa polaczeni wykorzystywanymi technologiami telekomunikacyjnymi i
informatycznymi w celu realizacji zadan organizacyjnych”. Réwniez zdaniem
J. Lipnack i J. Stamps [1999], zesp6t wirtualny stanowi ,zbidr ludzi, ktérzy nie
musza by¢ ulokowani w jednym miejscu, aby razem wspélpracowa¢; laczy ich
wspélny cel i nowoczesne technologie wykorzystywane w komunikacji pozwalaja-
ce im »pokonywac sfery czasowe, odleglo$¢ i granice organizacji«”.

Tak wigc tym, co wyrdznia zespél wirtualny od zespolu jest zréznicowane
polozenie geograficzne jego czlonkéw, zréznicowana przynalezno$¢ organizacyjna
oraz komunikowanie si¢ poprzez wykorzystanie nowoczesnych technologii. Ko-
rzysciami wynikajacymi z ,pokonania” odleglosci jest, w przypadku zespolu
wirtualnego, wspoélpraca z ekspertami, niejednokrotnie najlepszymi, o unikato-
wych kompetencjach, niezaleznie od ich miejsca pobytu, przy minimalizacji kosz-
téw kontaktu oraz szybkoéci wymiany informacji. Ponadto dywersyfikacja specja-
listéw i réznorodnosé kulturowa sprzyjaja kreatywnosci takiego zespolu, a przez
to, tworzeniu innowagji i konkurencyjnosci organizacji [Tluchowska 2005].

Analiza zaprezentowanych cech wskazuje, obok czynnikéw materialnych (tech-
nologia), na czynniki niematerialne, stanowiace istotne spoleczne aspekty funkcjo-
nowania ,,rozproszonych” zespoléw. To od ludzi, a nie od technologii, jak podkresla
B. Buckman [Lipnack, Stamps 1999], zalezy sukces zespoléw wirtualnych.

Dla zespoléw wirtualnych takze wazne sa takie elementy, jak: zamiary, ludzie
oraz relacje miedzy nimi i charakter wiezi (na nie wskazuja réwniez J. Lipnack i
J. Stamps, 1999). Pierwsze stanowig fundament tworzenia sie i pracy zespolu. One
wymagaja wspolnych celéw, niezaleznych zadan i konkretnych wynikéw (rezulta-
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téw). Osoby - uczestnicy zespolu realizuja, obok wspdlnie okreslonego, réwniez
wiasne cele. Dlatego istotna staje sie sila jego oddzialywania na czlonkéw zespolu, lub
inaczej — zbiezno$¢ celéw jednostki z wyznaczonym celem [Gach 2002]. O podobnej
zaleznosci mozna méwié¢ w przypadku relagji celéw organizadji i jej pracownikéw.

Osiagniecie celu stanowi wspélne dazenie czlonkéw zespolu. Mozna zatem
moéwi¢ o swoistym paradoksie, gdyz w zespole wirtualnym czlonkowie pracuja
samodzielnie nad zadaniami, ktére réwnoczesnie zaleza od siebie. Specjalisci
(indywidualiéci), bedacy czlonkami takiego zespolu, winni posiada¢ umiejetnosci
widzenia calosci dzialan, a takze pozostania sobg, stanowiac jednoczesnie grupe (ja
- my). W zespole, w ktérym nastepuje wspotkierowanie (kazdy jest liderem),
kazdy czlonek zespolu staje si¢ wspélodpowiedzialny za proces i wyniki.

Z perspektywy wspélpracy, wspétdzialania wazne staje sig ksztaltowanie relacji
migedzy osobami wchodzacymi w sklad zespolu. Czionkowie zespolu wirtualnego
czgsciej bazujg na komunikacji werbalnej i pisemnej niz niewerbalnej. Trudniej w
nim powstaja nieformalne zwiazki, ktére tworza sie naturalnie, spontanicznie wéréd
zespoléw pracowniczych. Podstawa wspoélpracy w zespole jest zaufanie i , rewanz”
(wzajemno$¢ zaufania). Wytworzenie zaufania w zespolach wirtualnych moze,
zdaniem D. Gacha [2002], nastepowaé poprzez metody wspélnego ustalania proce-
dur zachowania si¢ w zakresie: sposobéw komunikowania si¢, wyboru narzedzi
komunikowania, partycypacji w podejmowaniu decyzji i sposobéw rozwigzywania
konfliktéw. W wyniku ich zastosowania i respektowania powstaje ,,umowa spolecz-
na”, okreslajaca zasady wspélpracy i wzajemne oczekiwania [Platt 1999].

4. Metody zarzadzania zespotem i zespotem wirtualnym

Uwzgledniajagc charakter omawianych zespoléw, mozemy zauwazyé, jak
niezbedna jest orientacja na takie metody zarzadzania nimi, ktére beda skierowane
en bloc na jego czlonkéw.

W budowaniu omawianych zespoldw istotna moze si¢ okaza¢ metoda inter-
wengji, polegajaca na wspdlnym sformulowaniu jasnej, motywujacej wizji dla
zespolu. Wazne w niej jest nie tylko to, by kazdy z czlonkéw koncentrowal si¢ na
omawianych sprawach, ale takze to, by zrozumial znaczenie stworzenia wizji dla
zespolu, dla niego samego, dla jego efektywnego funkcjonowania. Jej budowanie
winno polega¢ na wspdélnym precyzowaniu, uzgadnianiu i wspélnym przypo-
rzadkowywaniu szczegélowych celéw i uzgadnianiu planéw dzialan.

Kolejna metoda jest metoda zréznicowanego formulowania zadan w zalezno-
$ci od rodzaju niezbednej dlan aktywnosci poznawczej czlonkéw zespolu. W celu
ukierunkowania ich na oryginalno$¢ sposobu wykonania, nie wzbudzajac przy
tym wielkiego zaangazowania pracownikéw, mozna formulowaé¢ zadania w
postaci ,,odtwérczej”. Natomiast chcac ich mocno zaangazowaé w problem, ale
przy niskim poziomie oryginalnosci jego rozwiazania, sformulujemy zadanie w
postaci dyskusyjnej. Jesli zas chce si¢ wyzwoli¢ silne nastawienie na zadania,
nalezaloby je formutowac w postaci pytania, na ktére maja udzieli¢ odpowiedzi.
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Zastosowanie modelu pieciu wlasciwosci zadan: autonomii, réznorodnosci
zadan, waznosci zadarn, ich tozsamosci i poziomu zadaniowych sprzezen zwrot-
nych, opracowanego przez J.R. Hackmana i jego wspélpracownikéw [1990], bylo-
by pozyteczna metoda ksztaltowania pozadanych relacji miedzy czlonkami zespo-
tu. Taka moze sig tez okaza¢ metoda ustalania uprawnien zespotu, czyli wystarcza-
jaco jasne zdefiniowanie granic i zakresu odpowiedzialnosci, by wskazac¢ kierunek,
ale i wystarczajaco elastyczne, by pozwoli¢ na modyfikacje niezbedne do budowy
zaangazowania czlonkéw zespolow.

Potrzebne jest uwzglednianie metody redukcji rywalizacji miedzy zespolami,
jak bowiem wykazaty badania S.A. Mohrmana i wspétpracownikéw [1995], kon-
kurujace zespoly koncentrowaly sie w wiekszej mierze na wlasnym sukcesie niz na
powodzeniu calej organizagiji.

W omawianych zespolach dominujaca staje si¢ praca intelektualna, ktéra wy-
maga zastosowania metody stymulacji intelektualnej, czyli kwestionowania przez
przywédce dotychczasowych zalozent i przekonarn, zachecania do przyjmowania
nowych punktéw widzenia oraz dzielenia si¢ informacjami. Niezbedne sa zmiany w
metodach szkolenia, zadania bowiem beda sie szybko zmieniaé. Od pracownikéw
bedzie sie wymaga¢ metaumiejetnosci. Szkolenie bedzie w wiekszym stopniu pole-
galo na samodoskonaleniu sig¢. Firma przestanie odpowiada¢ za szkolenia. Wazne
bedzie rozszerzanie uczenia ludzi: samoregulacji/modyfikowania wlasnego zacho-
wania i odpowiedzialnosci za wlasne potrzeby dotyczace uczenia si¢. Upowszech-
nianie si¢ pracy zespolowej wymaga szerzenia metod szkolenia zespolowego oraz
pomiaru rozwoju zespoldw. Potrzebne s3 nowe metody ksztaltowania i rozwijania
kultury komunikowania sig, ktére pozwolilyby takze ogranicza¢ nadmiar informagji
i odrézni¢ istotne od blednych. Modyfikacji wymaga zarzadzanie przez komuniko-
wanie sie i uwzglednianie facylitatora (animatora) czy osoby odpowiedzialnej za
przebieg komunikowania si¢ w zespole. Analiza wynikéw badar J. Carletty i wspét-
pracownikéw [1996] wykazala, ze nalezaloby preferowa¢ odpowiedzialnos¢ calego
zespotu lub pracownika mlodszego stazem nad lidera zespotu. Wéwczas to czlon-
kowie zespolu angazowali si¢ w dyskusje, zachowujac jej porzadek i sprawnie sig
porozumiewajac. Natomiast gdy facylitatorem byt lider zespolu, to pokonywat on
wprawdzie trudnoéci podczas dyskusji grupowej, ale tylko wéwczas, gdy sprawo-
wat silng kontrole. Trudne jest tez odpowiednie modyfikowanie zarzadzania komu-
nikowaniem si¢ poprzez wideokonferencje, ktére mialyby w pelni zastapi¢ osobiste
spotkania w zespole.

W omawianych zespolach istotnie wzrasta znaczenie umiejetnosci interperso-
nainych jego czlonkéw, rosnie bowiem liczba interakcji spolecznych. Kazdy z
uczestnikéw zespolu powinien umie¢ radzi¢ sobie z sytuacjami interpersonalnymi
oraz grupowymi procesami rozwigzywania probleméw, a takze kompetentnie
kierowaé, rozwigzywac¢ konstruktywne i destruktywne konflikty. Wymaga to
wdrazania i upowszechniania metody samozarzadzania i wspélzarzadzania.

Powstawanie migdzynarodowych wspomnianych zespolow wymaga zarza-
dzania nimi poprzez u$wiadamianie im réznic kulturowych wystepujacych w
zespole i tego, jak powinni na nie reagowa¢. Pomoca moze by¢ szkolenie czlonkéw
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zespolu na temat u$wiadamiania sobie nieporozumien, ktére wystepuja podczas
interakgcji i ich rozpoznawania. Okazuje si¢, w $wietle wynikéw badan K. Grint
[1997], ze najistotniejszym sygnalem nieporozumien jest zwlekanie z odpowiedzia
na takie komunikaty niewerbalne, jak: oznaki urazy, wycofanie si¢ z interakcji oraz
werbalne przejawy gniewu. Do niwelowania owych nieporozumieri wspominana
autorka proponuje dwie metody: bezposrednia — ujawnienie wlasnych przekonar i
zachowan oraz poproszenie o to samo drugiego czlonka zespolu i posrednia -
poréwnanie zachowania danej osoby z postepowaniem innych czlonkow tej same;
grupy kulturowej. Po uswiadomieniu i zrozumieniu réznic kulturowych czlonko-
wie zespolu moga rozpocza¢ negocjowanie wspoélnych zachowan badz przyjac
przekonania i zachowania wybranej kultury.

W celu rozwijania innowacyjnosci pracownikéw zespotu i ich efektywnosci
mozna zastosowaé zarzadzanie przez kulture bledu, czyli taka, ktéra okresla, czy
pracownicy moga swobodnie rozmawia¢ o swoich bledach i wyciaga¢ z nich
wnioski, oraz zarzadzanie przez kulture ciekawosci wiedzy i nowe doswiadczenia.

Stosujac zaprezentowane metody w odniesieniu do zespotu, nie nalezy pomi-
ja¢ kontekstu organizacyjnego oraz lekcewazy¢ kontekstu kulturowego. Trzeba
dostrzega¢ i ciggle mie¢ na uwadze zlozono$¢ zjawiska pracy zespolowej w orga-
nizacji, niezaleznie od jej formy.

5. Zamiast podsumowania

Na poziomie organizacji konieczne staje sie przechodzenie od klasycznych
metod zarzadzania do upowszechniania tych, ktére ,byty” nowe, i ich modyfiko-
wanie, by skuteczniej ksztaltowaé¢ swiadomos¢ i zaangazowanie pracownikéw w
budowaniu wzajemnych, pozytywnych, satysfakcjonujacych relacji. W rezultacie
zarzadzanie dynamicznie kreowane przez benchmarking, lean organization,
empowerment trzeba umiejetnie faczy¢ z zarzadzaniem partnerskim. Tak wiec
pozadane jest raczej doskonalenie metod klasycznych i nowoczesnych na poziomie
organizacji, a nie ich eliminowanie, wigkszos¢ z nich bowiem sprzyja komuniko-
waniu sig, a te procesy wystepuja w kazdej organizacji, niezaleznie od stopnia jej
nowoczesnosci, a takze w grupach, zespolach i zespolach wirtualnych.
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THE TEAMS, VIRTUAL TEAMS AND METHODS
OF MANAGEMENT OF THEM

Summary

In article was showed the character of the teams in modemn forms of organization and their
creating was showed on method favorable managements and working.
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